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АННОТАЦИЯ 
Статья посвящена построению модели взаимодействия экономических субъектов с помощью метода проектной работы участников в системе «предприятие/работодатель – университет – государство» на технологической платформе метауни-
верситета в условиях цифровизации экономики, позволяющей повысить синергетический эффект от взаимодействия основных 
институциональных участников.
В контексте влияния процессов цифровизации на трансформацию поведенческих моделей в рамках существующих эконо-
мических отношений в VUCA-мире рассматриваются новые требования и способы взаимодействия субъектов модели тройной 
спирали. В статье проанализированы основные существующие и перспективные формы сотрудничества между университе-
тами и бизнес-структурами. Дана развернутая характеристика барьеров и трудностей на пути цифровизации предприятий и 
научных организаций. 
Для сотрудников научных и коммерческих предприятий в условиях цифровизации и общей повышенной неопределенности 
сформулированы рекомендации по выбору модели поведения, адаптирующей их профессиональную идентичность на основе 
принципов проактивной позиции и обладания знаниями и навыками на стыке разных технологических направлений. 
В условиях изменчивости и неопределенности среды выявлена научная проблема, связанная с высокой заинтересованно-
стью в коллаборации университетов и бизнеса, но при этом с отсутствием механизма, позволяющего совершать данное взаимо-
действие с высокой степенью эффективности.
Предлагается совокупность механизмов, способствующих снижению уровня неопределенности, а также описан проектный 
метод взаимодействия в рамках модели технологической платформы цифрового метауниверситета.
В статье сформулированы рекомендации для полноценной реализации человеческого капитала в новых технологических 
условиях развития экономики и общества, в так называемом VUCA-мире, характерными особенностями которого является 
отсутствие развитой цифровой инфраструктуры, а также высокий уровень транзакционных издержек.
Предлагается новый подход, при котором будет осуществляться взаимодействие участников на основе общего доступа к 
информационным и цифровым ресурсам и способности объединить в себе разработку инновационных проектов и подготовку 
персонала, необходимого для объединения университета, предприятий и научных организаций, для снижения транзакционных, 
постоянных и переменных издержек участников процесса.
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: 
VUCA-мир, экосистема, гибкость, проектное обучение, цифровой метауниверситет, цифровая трансформация.
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ABSTRACT
The article is devoted to the construction of a model of interaction of economic entities using the method of project work of participants in the system “enterprise/employer-University – state” on the technological platform of the meta-University in the conditions of 
digitalization of the economy, which allows to increase the synergy effect of the interaction of the main institutional participants.
In the context of the impact of digitalization processes on the transformation of behavioral models within the existing economic 
relations in the VUCA world, new requirements and ways of interaction of subjects of the triple helix model are considered. The article 
analyzes the main existing and prospective forms of cooperation between universities and business structures. The detailed description 
of barriers and diffi culties on the way of digitalization of enterprises and scientifi c organizations is given.
For employees of scientifi c and commercial enterprises in the conditions of digitalization and General increased uncertainty, 
recommendations are formulated for the choice of a behavior model that adapts their professional identity based on the principles of a 
proactive position and knowledge and skills at the intersection of different technological directions.
Under the conditions of variability and uncertainty of the environment, a scientifi c problem has been identifi ed, there is a high interest 
in collaboration between universities and businesses, but there is no mechanism that allows this interaction to be carried out with a high 
degree of effi ciency.
A set of mechanisms that help reduce the level of uncertainty is proposed, as well as a project method of interaction within the 
framework of the digital meta-University technology platform model is described.
The article provides recommendations for the full implementation of human capital in the new technological conditions of economic 
and social development, in the so-called VUCA-world, which is characterized by the lack of a developed digital infrastructure, as well 
as a high level of transaction costs.
A new approach is proposed, based on which participants will interact on the basis of shared access to information and digital 
resources and the ability to combine the development of innovative projects and training of personnel necessary to unite the University, 
enterprises and scientifi c organizations to reduce transaction, fi xed and variable costs of participants in the process.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Субъекты современной экономики вынуждены суще-
ствовать в перманентно трансформирующихся условиях 
внешней среды. Такую трансформацию можно проследить 
в разрезе изменений формирующих бизнес-модель ценно-
стей, гибкости и открытости к инновациям, проактивной 
позиции всех субъектов в работе с неопределенностью, об-
новленных требований к функционированию систем (проч-
ности, многосторонности, гибкости, способности к эволю-
ционированию, совместимости).
2. МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Неотъемлемым условием социально-экономического 
развития государства и обеспечения высокого уровня кон-
курентоспособности промышленного сектора являются раз-
витие и активное внедрение информационно-коммуникаци-
онных технологий в деятельность предприятий. Роль таких 
технологий в экономическом развитии государства обозна-
чена в Указе Президента РФ от 07.05.2018 № 204 «О наци-
ональных целях и стратегических задачах развития Россий-
ской Федерации на период до 2024 года»1, в соответствии 
с которым в качестве одной из национальных целей развития 
РФ определено «ускоренное внедрение цифровых техноло-
гий в экономике и социальной сфере».
Новым технологическим витком в развитии экономики 
и общества в XXI веке является цифровизация, которая при-
шла на смену технологическим укладам, сопряженным с ав-
томатизацией и информатизацией процессов управления.
В контексте зарождения качественно новой системы 
экономических отношений рассмотрим трансформацию по-
веденческих моделей и способов взаимодействия, включая 
требования к их устойчивости, выступающих основными 
звеньями концепции тройной спирали Ицковича в стимули-
ровании экономики знаний, создании и развитии инноваций 
[Leydesdorff, 2011].
Стоит отметить, что с переходом на цифровую экономику 
субъекты бизнес-сообщества, государственные и политиче-
ские структуры, научные организации (университеты, НИИ 
и т.д.), а также процессы, в том числе и процессы управле-
ния, происходящие между ними, существуют теперь в новом 
VUCA-мире, где только начинают заново формироваться но-
вые модели поведения, взаимодействия между ними, а так-
же эффективные системы управления. Таким образом, новые 
условия предъявляют и новые требования ко всем участни-
кам экономических и общественных отношений, а соответ-
ственно, и новые принципы управления взаимоотношения-
ми между ними.
От бизнес-сообщества требуется гибкость и открытость 
к инновациям и цифровым технологиям. Основной харак-
терной особенностью перехода к современному поколению 
инновационных процессов является использование прогрес-
сивно открытых моделей с более размытыми границами вза-
мен старых замкнутых систем. Сама цифровизация, несмо-
тря на свое активное развитие и предоставление широкого 
спектра преимуществ для бизнес-структур, сейчас вызыва-
1 URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/71837200/.
ет недоверие у большего числа предприятий и сопряжена 
со значительными барьерами и рисками [Коровин, 2019], 
среди которых:
– сложность и высокотехнологичность цифровых проек-
тов;
– высокая стоимость внедрения и адаптации цифровых 
технологий;
– сопротивление изменениям со стороны персонала ор-
ганизаций;
– трансформация рынка труда: от вымывания с рынка 
ряда профессий до дефицита высококвалифицирован-
ных кадров;
– необходимость в реинжиниринге бизнес-процессов 
организации и изменении бизнес-модели функциони-
рования организации;
– незрелое цифровое законодательство в стране и раз-
личные законодательные и административные барье-
ры для цифровизации организаций;
– проблемы оценки эффективности проектов цифрови-
зации;
– риски, связанные с кибербезопасностью.
От сотрудников организаций в условиях цифровой транс-
формации требуется проактивная позиция в работе с неопре-
деленностью. Работник будущего рассматривается как объект 
высокой степени «антихрупкости», в терминологии Нассима 
Талеба [Талеб, 2019], то есть человек, способный принимать 
решения в условиях «непрозрачной среды» и способствую-
щий выходу системы из-под воздействия переменчивости 
и беспорядка с лучшими характеристиками. В контексте 
отношений «работодатель – сотрудник» эффективное при-
нятие управленческих решений в условиях неопределенно-
сти проявляется не в эффекте снижения или игнорирования 
неопределенности, а в готовности работника действовать 
в условиях повышенной неопределенности. В литературе 
по психологии данная особенность описывается понятием 
«толерантность к неопределенности», или «устойчивость 
к неопределенности», что напрямую связано с экономиче-
ским термином «готовность к риску» – умением принимать 
управленческие решения в ситуациях недостаточно полной 
информированности и степени контроля ситуации [Корни-
лова, 2016]. Гибкость (эластичность), которая обеспечивает 
сохранение системы, и антихрупкость, способствующая ее 
совершенствованию, являются оптимальным ответом на не-
предсказуемые и/или беспрецедентные изменения внешней 
среды, являющейся полем принятия решений для экономи-
ческих субъектов.
Помимо этого, сотрудник будущего должен обладать 
кросс-компетентностным набором знаний и навыков для вы-
полнения широкого круга задач на цифровых рабочих ме-
стах и управления цифровыми процессами, что предъявляет 
новые требования как к системе подготовки будущих кадров, 
так и к переподготовке существующих.
В таких условиях современный университет не может 
игнорировать перманентно трансформирующиеся внешнюю 
среду и требования внутренних заказчиков. Для успешного 
выполнения своих функций в полном объеме университетам 
необходимо отвечать на вызовы современности через нала-
живание системы устойчивого взаимодействия с реальным 
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сектором, включая потенциальных ра-
ботодателей. Это условие выполняется 
через решение задач для современных 
образовательных организаций в виде 
обеспечения обучающихся необходи-
мым набором инструментов для рабо-
ты в новых условиях и удовлетворения 
актуальных запросов работодателей. 
Для обеспечения гибкости/антихрупко-
сти необходимо спроектировать образо-
вательную среду, связывающую элемен-
ты системы «предприятие/работодатель 
– университет – государство» и форми-
рующую глубинные профессиональные 
знания при одновременном проникнове-
нии в широкий спектр смежных и иных 
областей. Необходимо выстроить систе-
му устойчивого взаимодействия (экоси-
стему) с реальным сектором экономики.
Задачей государства в условиях воз-
растающей роли информационно-комму-
никационных технологий в социально-
экономическом развитии страны, кото-
рые влияют на общество, людей, пред-
приятия и организации, является необ-
ходимость создания инструментария 
системы управления цифровизацией 
на всех уровнях – от макроэкономиче-
ского до микроэкономического.
На рис. 1 представлена схема основ-
ных инструментов управления цифро-
визацией в рамках различных социаль-
но-экономических систем. Как видно 
из рисунка, ключевым аспектом в про-
ведении цифровой трансформации 
на каждом уровне управления (уровне 
предприятий, отраслевом или государ-
ственном) является человеческий капи-
тал.
Вступая в эпоху цифровизации, кото-
рая в корне меняет структуру профессий, 
предъявляет новые требования к кадрам, изменяет операци-
онные и бизнес-процессы на промышленных предприятиях, 
государство должно особенно активно поддерживать сотруд-
ничество высшей школы и предприятий [Ivanova et al., 2020]. 
Необходимость в тесном сотрудничестве университетов 
и бизнес-структур все больше становится очевидна не только 
обществу и государству, но и самим предприятиям, которые 
в первую очередь заинтересованы в получении высококвали-
фицированных кадров для усиления своих конкурентных по-
зиций и эффективном проведении цифровой трансформации. 
Важность взаимодействия университетов и бизнес-структур 
подчеркивается и в «Декларации о сотрудничестве универ-
ситетов и компаний», принятой Европейской ассоциацией 
университетов для достижения следующих положительных 
аспектов: повышения релевантности образования, развития 
научно-исследовательской и проектной деятельности и дру-
гих форм сотрудничества [Савицкая, 2019].
3. ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ
 И РАСЧЕТНАЯ ЧАСТИ
Изменения, происходящие в современном мире на ны-
нешнем этапе развития экономических и общественных от-
ношений, можно описать следующим выражением:
SPODworld → VUCAworld,           (1)
где SPODworld – это мир, отличающийся стабильностью 
и устойчивостью (steady), предсказуемостью (predictable), 
простотой (ordinary) и определенностью (defi nite), позволя-
ющий разрабатывать планы, стратегии по развитию и при-
водящий к определенным прогнозируемым результатам. 
Однако изменения, происходящие в современном мире, 
в том числе под воздействием активного развития инно-
вационных и цифровых технологий, обозначили переход 
от одной общественной формации к другой. Составляющие 
термина VUCAworld (volatility – нестабильный, неустойчи-
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сотрудников и их мотивации 
Рис. 1. Мероприятия и инструменты управления 
цифровизацией на разных уровнях экономики
Источник: [Кулясова, 2019].
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вый; uncertainty – неопределенный; complexity – сложный; 
ambiguity – неоднозначный, двусмысленный) стали неотъ-
емлемой частью среды принятия решений любым экономи-
ческим субъектом. Эти изменения обусловлены цифровой 
трансформацией, затронувшей все стороны экономической 
и общественной жизни.
Стоит отметить, что накопление новых знаний и навы-
ков позволит преобразовать VUCAworld в новый стабильный 
SPODworld, что в дальнейшем приведет к новым изменениям 
и формированию нового VUCAworld [Ямилов, 2019]:
SPODworld 1 → VUCAworld 1 → SPODworld 2 → VUCAworld 2 →… → 
→ SPODworld n.                             (2)
При этом каждый последующий VUCAworld наделен опреде-
ленными чертами SPODworld, а следовательно, и принципы, стра-
тегии и прочие закономерности SPODworld применимы для ново-
го VUCAworld, но в весьма ограниченных и узких условиях.
Последние годы ознаменовали переход к новой стадии 
общественного развития, который был описан Мануэлем 
Кастельсом в конце XX века в научном труде «Информаци-
онный век: экономика, общество и культура» [Иноземцев, 
1998], где автор рассматривал и анализировал происходящие 
изменения в экономике, политике и культуре с позиции фор-
мирования информационного общества.
4. РЕЗУЛЬТАТЫ
Проблема взаимодействия научных организаций и про-
мышленных предприятий для России стоит уже давно. Не-
смотря на очевидность результативности и эффективности 
данного сотрудничества, позволяющего обеим сторонам 
получить положительные результаты в рамках реализации 
синергетического эффекта, существующие барьеры делают 
такое взаимодействие малопривлекательным, в первую оче-
редь – для промышленных предприятий.
Рассмотрим основные группы факторов, препятству-
ющих и ограничивающих взаимодействие университетов 
и бизнес-структур как в области подготовки квалифициро-
ванных практико-ориентированных кадров, так и в развитии 
научно-исследовательских и проектных работ.
Среди внутренних факторов, связанных с функциониро-
ванием научных организаций, стоит выделить следующие 
барьеры:
● недостаточно высокий уровень квалификации науч-
ных сотрудников и преподавателей, не всегда соответ-
ствующий потребностям рынка и субъектам коммер-
ческой среды;
● отторжение концепции ориентации на потребителя;
● временны́е аспекты сотрудничества;
● низкое качество подготовки студентов/выпускников;
● устаревшая материально-техническая и инфраструк-
турная база университетов;
● инертность и высокий уровень бюрократии в универ-
ситетах;
● функционирование в условиях изолированности 
от происходящих в экономике изменений;
● ограниченность ресурсов университетов для реализа-
ции задач, необходимых для осуществления требуе-
мых преобразований.
Поведение представителей бизнес-структур также де-
монстрирует ряд факторов, препятствующих взаимодей-
ствию с университетами, это:
● сомнительная рентабельность совместных проектов;
● ориентация коммерческих структур на краткосрочный 
результат;
● процесс инвестирования воспринимается как изна-
чально высокорискованный;
● отсутствие четких запросов на комплекс определен-
ных навыков и компетенций.
Помимо приведенных факторов стоит отметить и внеш-
ние факторы, негативно влияющие на формирование бла-
гоприятной среды взаимодействия университетов и биз-
нес-структур:
● высокий уровень рисков российской экономики;
● низкий уровень развития нормативно-правовой базы 
в сфере интеллектуальной собственности;
● наличие жестких стандартов в сфере образования;
● высокий уровень контроля за деятельностью универ-
ситетов;
● медленная реакция со стороны государства на измене-
ния в структуре спроса на рынке рабочей силы, на под-
готовку и обучение специалистов нужной квалифика-
ции.
Несмотря на имеющиеся барьеры, в настоящее время 
существуют разные формы взаимодействия, позволяющие 
достичь определенных целей для обеих сторон. На рис. 2 
представлены основные формы сотрудничества университе-
тов и бизнес-структур, направленные на подготовку новых 
и совершенствование утвержденных образовательных про-
грамм, развитие научно-исследовательской деятельности, 
общих направлений сотрудничества и поддержку инноваци-
онных бизнес-проектов.
Однако стоит подчеркнуть, что далеко не все формы 
взаимодействия университетов и бизнес-структур распро-
странены повсеместно. Так, например, по данным годовых 
отчетов крупнейших предприятий химической промышлен-
ности, а также по данным НИИТЭХИМ [The main indicators.., 
2018], следует выделить две основные формы сотрудниче-
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Рис. 2. Формы взаимодействия 
университетов и бизнес-структур
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ства предприятий химического комплекса и университетов, 
максимально распространенные на сегодня: 1) взаимодей-
ствие в рамках научных исследований эффективности опе-
рационного и технологического процессов по выпускаемой 
продукции и разработке новых видов продукции и 2) поиск 
талантливой молодежи для дальнейшего привлечения на ра-
боту.
Однако стоит учесть, что само по себе сотрудничество 
высшей школы с представителями бизнес-структур, то есть 
потенциальными работодателями, обязано уменьшить су-
ществующую диспропорцию между востребованностью 
высшего образования, полученного выпускниками универ-
ситетов, и спросом на рынке труда. По данным Росстата, 
в 2018 году доля трудоустроенных выпускников, работа-
ющих по специальности, составила в среднем 71%, а 29% 
вынуждены были работать не по полученной специальности 
и профилю образования.
Также стоит уделить внимание и неудовлетворенности 
работодателей профессиональными компетенциями посту-
пивших к ним на работу выпускников: 91% отметили недо-
статочный уровень практических навыков, а 53% – низкий 
уровень теоретических знаний. Данная тенденция, скорее 
всего, стала и причиной недостаточно высокого процента 
трудоустроенных выпускников в 2018 году – 72%.
Подобные негативные явления отчасти призвана пре-
одолеть набирающая обороты концепция цифровой транс-
формации университетов. В 2019 году начались работы 
по созданию модели «Цифрового университета» в рамках 
федерального проекта «Кадры для цифровой экономики»2 
национального проекта «Цифровая экономика». Данная кон-
2 Кадры для цифровой экономики (2019) // Министерство цифрового развития, связи и массовых коммуникаций Российской Федерации. URL: https://digital.gov.ru/ru/
activity/directions/866/.
цепция направлена на проведение цифровой трансформации 
университетов и включает в себя четыре основных блока:
● создание цифровых сервисов для обучающихся;
● переход на платформу онлайн-коммуникаций;
● автоматизация инфраструктуры;
● формирование индивидуальных траекторий в образо-
вательной системе для обучающегося на основе введе-
ния возможности самостоятельного выбора ряда учеб-
ных дисциплин.
На рис. 3 представлена модель цифрового метауниверси-
тета, позволяющего объединить в виртуальном пространстве 
университеты, корпорации, научно-исследовательские орга-
низации, лаборатории, предприятия и институты развития 
для получения общего доступа к информационным ресур-
сам, возможности реализации многопрофильного обучения, 
а также выполнения научно-исследовательских и проектных 
работ, ускоренного поиска партнеров через общую базу дан-
ных, а главное – для повышения эффективности взаимодей-
ствия между всеми участниками.
5. ВОПРОСЫ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ
Обобщая сказанное, в условиях актуализации VUCA-ми-
ра и цифровизации экономики целесообразно предложить 
модель взаимодействия участников в системе «предприя-
тие/работодатель – университет – государство», основан-
ную на методе проектной деятельности в рамках техноло-
гической платформы метауниверситета, которая должна 
стать базой продуктивного взаимодействия системы обра-
зования и бизнес-сообщества для достижения общей цели 
подготовки высококвалифицированных кадров, востребо-
ванных рынком, через установление долгосрочных устой-
чивых взаимосвязей с потенциальными работодателями. 
Студенческие проекты для групп студентов от реальных 
заказчиков; дипломные проекты, основанные на запросах 
промышленного партнера; индивидуальные курсы, органи-
зованные университетом в тех случаях, когда промышлен-
ный партнер нуждается в определенных типах уникальных 
навыков; совместно организованные курсы, реализуемые 
университетом и промышленным партнером вокруг цен-
тральных тем общей проектной деятельности, – это лишь 
начало перечня возможных типов взаимодействия в рамках 
проектов. Однако чтобы промышленный партнер и универ-
ситет нашли общий язык, требуются время и определенная 
работа в данном направлении. Задача государства состоит 
в оперативном устранении недопонимания между указан-
ными субъектами путем их активного вовлечения в нацио-
нальные проекты.
Таблица 1
Численность занятых выпускников, трудоустроенных по полученной профессии, 2015–2017 годы
Численность трудоустроенных 
выпускников, всего (тыс. чел.)
В том числе по соответствию специальности
численность (тыс. чел.) доля (%)
соответствует не соответствует соответствует не соответствует
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Рис. 3. Технологическая платформа цифровой экономики 
на базе метауниверситета
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6. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Представленная авторами научно обоснованная модель 
взаимодействия экономических субъектов в условиях циф-
ровизации, основанная на методе проектного участия субъ-
ектов в системе «предприятие/работодатель – университет – 
государство» с использованием технологической платформы 
метауниверситета, позволяет достигнуть следующих резуль-
татов.
1. Минимизация уровня неопределенности участника-
ми взаимодействия в условиях нового VUCA-мира. 
Обеспечение состояния гибкости системы происходит 
в условиях цифровизации и проектирования образо-
вательной среды, объединяющей элементы системы 
«предприятие/работодатель – университет – государ-
ство» в рамках метауниверситета, синтезирующего 
возникновение и проникновение кросс-компетенций 
и знаний в смежных областях.
2. Имплементация принципов совместной проектной ра-
боты в системе университетского образования и науки, 
субъектов реального сектора экономики и националь-
ных проектов государства в рамках технологической 
платформы метауниверситета в условиях цифровой 
трансформации.
3. Развитие и построение экосистем (в терминологии 
[Kлейнер, 2019]) с участием реального сектора эконо-
мики в условиях цифровизации на платформе мета-
университета. Отметим, что базовые связи между 
субъектами внутри экосистемы основываются на пе-
редаче прав использования энергетическим ресурсам 
и ресурсам пространства и времени, но не на обмене 
материальными и информационными ресурсами в ар-
хаическом понимании системного подхода. Элементом 
более широкой промышленной экосистемы может стать 
сформированная на основе проектной деятельности 
экосистема вуза. Создание сетей научно-образователь-
ных центров, участие региональных и муниципальных 
органов власти в качестве заказчика, привлечение за-
казчиков из крупного, малого и среднего бизнеса и др. 
позволит таким экосистемам ориентироваться на за-
просы и нужды регионов и муниципалитетов, учиты-
вая территориальную дифференцированность страны.
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